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Diplomová práce se zaměřuje na vymezení kalkulací a rozpočtů v konkrétním podniku. 
Specifikuje typy kalkulací a strukturu nákladů v kalkulacích na základě zpracované 
analýzy nákladů v bakalářské práci. Dále definuje rozpočty, jejich typy a způsoby 
sestavení a srovnává teoretické poznatky se skutečností ve vybraném podniku. Obsahuje 
návrhy pro zpřesnění kalkulací a rozpočtu. 
 
Abstract                       
The diploma thesis focuses on specification of cost calculation and budgets in selected 
company. Specifies cost models and costing system based on analysis of costs in 
bachelor thesis. Defines budgets, budget types and budget method and compares 
theoretical knowledge with reality in selected company. It contains suggestions of costs 
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Zadáním pro zpracování diplomové práce je zpracování variant kalkulace nákladů 
výkonu na úsek fakturace podniku a návrh tvorby rozpočtu jako podkladu pro reporting 
předkládaný mateřské společnosti. Budu se zabývat jednotlivými druhy kalkulací a 
kalkulačních vzorců, ze kterých vyberu ten, který bude nejvíce vyhovovat vybrané 
společnosti. Vzorec v návrhové části doplňuji o chybějící položky a implementuji do 
podmínek vybrané společnosti. V závěru hodnotím tvorbu rozpočtu a navrhnu možné 
změny. 
 
Pro zpracování diplomové práce jsem si vybrala skupinu Dotčený subjekt, která je 
dodavatelem a prodejcem zemního plynu v ČR. Podnik využívá ekonomický systém 
SAP, ve kterém zpracovává finanční a manažerské účetnictví. Dále využívá speciální 
modul SAP IS-U, který je určen pro účtování obchodování s komoditami, jako je zemní 
plyn. Oba moduly systému SAP jsou propojeny.  
 
Rozpočty jsou pro podnik velikosti skupiny Dotčený subjekt základem pro plánování. 
Pro vrcholový management je důležité sledovat náklady servisních středisek, protože 
pro podnik se jedná o středisko nákladové, které nevytváří žádný zisk. Pro sledování 
nákladů využívá společnost implementovaného vnitropodnikového účetnictví, které 
jsem již popsala ve své bakalářské práci. 
 
Návrhy v poslední části mé práce by měly být využitelné pro management vybrané 
společnosti. Možnosti, které navrhnu, by mohla společnost využít pro zefektivnění 
řízení nákladů a tím by mohlo dojít ke zlepšení ekonomické situace společnosti a 




2. VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
Základním problémem řešeným v mé diplomové práci jsou varianty zpracování 
kalkulací a na základě těchto variant popis systému tvorby rozpočtu ve vybrané 
společnosti. Kalkulace jsou významné pro sledování nákladů ve společnosti. Pro 
správné stanovení kalkulací je důležitá analýza nákladů a jejich členění, které by mělo 
odpovídat členění nákladů v kalkulačním vzorci.  
 
Cílem mé práce je nastudování teoretických poznatků v oblasti kalkulací a rozpočtů, 
popis kalkulací nákladů a tvorby rozpočtu ve vybrané společnosti. Cílem je také 
provedení srovnání kalkulací nákladů a tvorby rozpočtů v teorii a v praxi, na základě 
zpracovaných teoretických východisek. Ze srovnání by měla vyplynout doporučení, 






3. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
Základním cílem nákladového účetnictví je poskytnout systémově zobrazené informace 
o průběhu podnikatelského procesu manažerům podniku. Pro správné zobrazení je třeba 
náklady rozčlenit. Členěním nákladů ve společnosti jsem se zabývala ve své bakalářské 
práci. Základním členěním je druhové členění nákladů, a to především proto, že je i 
základem úpravy finančního účetnictví používaného v České republice. Je jedním z 
hlavních podkladů pro zajištění ekonomických zdrojů z okolí. Druhové členění je nutno 
kombinovat s dalšími členěními nákladů, protože nezobrazuje příčinu vynaložení 
nákladů. 
 
3.1. KALKULACE 1 
 
3.1.1. Kalkulace nákladů výkonu 
 
Obecně je kalkulace propočet nákladů, přínosu, ceny nebo jiné finanční veličiny na 
výrobek, práci nebo službu, činnost nebo operaci. Obsahem kalkulací jsou náklady na 
výrobu výkonů. Kalkulace je jedním z nejvýznamnějších nástrojů zobrazujících 
vzájemný vztah věcné a hodnotové stránky podnikání. Mají svou ustálenou formu v níž 
se prezentují okolí (akcionáři, vlastníci, manažeři apod.) tzv. kalkulační vzorec. 
Kalkulačním vzorcem se budu zabývat v následující podkapitole. 
 
Kalkulace jsou stěžejním nástroje pro řízení nákladů výkonu podniku. Mají dvě 
základní funkce – informační a dále slouží jako podklad pro rozhodování v oblasti 
cenové politiky podniku. Kalkulace samotné závisí na fungování dalších subsystémů 
manažerského účetnictví (rozpočetnictví a nákladového účetnictví). Pro kvalitu 
kalkulací je důležitý vztah všech jednotlivých systémů (vnitropodnikového účetnictví, 
kalkulací, rozpočtů, reportingu) k ostatním subsystémům řízení podniku. 
 
                                                 
1
 Kapitola zpracována podle: 
  HANUŠOVÁ, H. Vnitropodnikové účetnictví.2007. ISBN 978-80-214-3373-1. Strany 91-117. 
  HRADECKÝ, M. Manažerské účetnictví. 2008. ISBN 978-80-247-2471-3. Strany 175-201. 
  SCHROLL a kolektiv. Manažerské účetnictví. 1997. Strany 107-162. 
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Kalkulace nákladů výkonu lze chápat ve třech základních významech. Jako činnost 
vedoucí ke stanovení nákladů pro konkrétní výkon podniku. Jako výsledek této činnosti 
tedy jako systém vzájemně skloubených propočtů pro kalkulační jednice. Jako  část 
informačního systému podniku spjatou  s vnitropodnikovým účetnictvím a  
rozpočetnictvím. 
 
Kalkulace nákladů je závislá na předmětu kalkulace, způsobu přičítání nákladů 
v kalkulačním vzorci a na struktuře nákladů. Předmětem kalkulace mohou být všechny 
druhy výkonů, které podnik provádí. V praxi se v podnicích sledují a kalkulují klíčové 
druhy výkonů z pohledu vedoucích pracovníků podniku. Předmět kalkulace 
vymezujeme kalkulační jednicí (druh, objem a čas) a kalkulovaným množstvím (počet 
kalkulačních jednic). 
 
Způsob přičítání nákladů v kalkulačním vzorci zahrnuje dvě oblasti k řešení kalkulací. 
První je jak přiřadit náklady na kalkulační jednici. Tato oblast je spíše metodickou 
otázkou k řešení. Druhá oblast řeší za jakým účelem nebo z jakého důvodu přiřadit 
náklady na kalkulační jednici. Tato oblast je více orientována na uživatele a jeho řešení 
kalkulací ve společnosti. 
 
Přiřazování nákladů předmětu kalkulace je spojeno především s členěním nákladů na 
přímé a nepřímé náklady. Přímé = jednicové náklady mají přímý vztah k provádění 
výkonu a tyto náklady lze přesně zjistit. Lze mezi ně zařadit např.: spotřebu materiálu 
nebo odpisy zařízení, na kterém se výroba provádí. Nepřímé = režijní náklady jsou 
vynakládány v souvislosti se zajištěním výroby. Pro rozvržení nepřímých nákladů na 
jednici výroby se používají následující metody: 
 
 
3.1.1.1. Kalkulace dělením 
 
Jedná se o nejjednodušší metody kalkulace. Metody jsou využívány především 




3.1.1.1.1. Kalkulace dělením prostá 
 
Nepřímé náklady se rozvrhují na základě množství různě vyjádřených kalkulačních 
jednic. Jako kalkulační vzorec se většinou využívá členění nákladů, které používá daný 
podnik. Z toho vyplývá, že kalkulační členění nákladů je důležité. Kalkulační členění 
umožňuje stanovit odpovědnost za spotřebu nákladů. Na rozdíl od členění dle 
nákladových druhů. Proto je vhodné již při definici nákladů v účetnictví rozlišit účel 
nákladů. Jde především o to, aby nákladové účetnictví bylo schopno poskytovat data 
podle výkonů a podle jednotlivých středisek. 
 
3.1.1.1.2. Kalkulace dělením s poměrovými čísly 
 
Jde o zvláštní případ kalkulace dělením. Na rozdíl od kalkulace dělením prosté se 
využívá ve výrobě, kde výrobky jsou technicky odlišné  např.: rozměrem nebo 
množstvím spotřeby času apod. 
 
3.1.1.1.3. Kalkulace stupňovitá 
 
Kalkulace využívá stejné metody jako kalkulace dělením prostá s rozdílem, že náklady 
jsou postupně přičítány po jednotlivých podnikových útvarech. 
 
3.1.1.1.4. Kalkulace metodou ABC (activity based costing) 
 
Metoda ABC je založena na kalkulaci s přiřazováním nákladů podle aktivit. Základním 
východiskem této metody je orientace na náklady zajišťovaných procesů (aktivit).  Jde 
především o přiřazení nákladů podle dílčích aktivit a tím získat co nejpřesnější 
vyjádření vztahu nákladů k příčině jejich vzniku. Přiřazení nákladů jednotlivým 





Největší efekt přináší tato metoda při výrobě širokého sortimentu výrobků. Realizace 
této metody vyžaduje pomocné a zajišťující činnosti. Široké uplatnění má metoda 









3.1.1.2. Kalkulace přirážková 
 
Tato kalkulace vychází z předpokladu, že je předem známá veličina, která má 
k výrobkům jasný vztah, např.: přímý materiál, přímé mzdy apod. Pro rozpočítání 
nepřímých nákladů se využívá kalkulační sazba nebo kalkulační přirážka jako procentní 
vyjádření nákladů. Kalkulační sazba se využívá u naturálních kalkulačních jednic 
(např.: materiál). Kalkulační přirážka se využívá u peněžních kalkulačních jednic. 
 
Ve většině případů podniky vyrábějí různorodé výkony (heterogenní výroba) zahrnující 
nejen různé druhy a množství materiálu, ale jsou různě pracné. Režijní náklady na 
použití strojního zařízení není možné rozdělit pomocí dělení, ale je třeba je přiřadit tak, 
jak byly výrobou spotřebovány. Režijní náklady se rozdělují pomocí tzv. rozvrhové 
základny (ve většině případů v praxi jednicové mzdy). Výsledná kalkulace se stanoví 
pomocí zápisů v nákladovém účetnictví, kde se vedou účty pro jednotlivé předměty 
kalkulace.  
 

















3.1.2. Struktura nákladů v kalkulaci 
 
Struktura nákladů je vyjádřena v kalkulačním vzorci a každý podnik si ji stanovuje 
individuálně dle svých potřeb. Struktura nákladů je závislá na způsobu členění nákladů 
v nákladovém účetnictví, které poskytuje podklady pro zpracování kalkulací.  
 
3.1.2.1. Kalkulační vzorec 
 
Kalkulační vzorec je způsob řazení nákladových položek, ale není jednoznačnou 
formou pro vykazování nákladů. Je primárně nástrojem vnitropodnikového účetnictví. 
Existují dvě pojetí vyjadřování struktury nákladů. Struktura kalkulačního vzorce může 
vycházet z úrovně ceny nebo z úrovně nákladů. 
 
Obecný kalkulační vzorec vypadá následovně: 
Přímý materiál 
Přímé mzdy 
Polotovary vlastní výroby 
Ostatní přímé náklady 
Výrobní režie 
 
           Vlastní náklady výroby 
+ Zásobovací režie 
+ Správní režie 
 
            Vlastní náklady výkonu 
+ Přímé odbytové náklady 
+ Odbytová režie 
 
         Úplné vlastní náklady výkonu 
+ Zisk (ztráta) 
 
          Cena výkonu 
Obrázek 2: Obecný kalkulační vzorec. [zdroj: HANUŠOVÁ, H. Vnitropodnikové účetnictví.2007. ISBN 









3.1.2.1.1. Typový kalkulační vzorec 
 
Vychází z úrovně nákladů. Do konce 90. let sloužil v podmínkách ČR zejména jako 
informační základna pro kontrolu rentability. V současné době je nejvíce využíván při 
úvahách, které položky je vhodné zahrnout do ocenění změnu stavu zásob v účetnictví. 
Nevýhodou je jeho nepříliš podrobné členění nákladů. I přes to se stal výchozí 
základnou pro konstrukci kalkulačních vzorců pro různé podniky a zůstává v podnicích 
základem kalkulační práce. Představuje primární informaci o nákladech výkonu. 
Výhodou je, že vyhovuje podmínkám většiny podniků, protože podává sice elementární, 
ale uspokojivou představu o struktuře kalkulačních položek výkonů podniku.  
 
Typový kalkulační vzorec a další vzorce od něj odvozené jsou tzv. kalkulace úplných 
nákladů. Tato kalkulace ukazuje vztah všech spotřebovaných nákladů ke kalkulační 
jednici, ale nebere ohled na charakter nákladů. Nejširší využití nachází kalkulace 
celkových nákladů v dlouhodobých analýzách nákladů, při stanovování cen 




Ostatní přímé náklady 
Výrobní (provozní) režie 
 
           Vlastní náklady výroby 
+ Správní režie 
 
            Vlastní náklady výkonu 
+ Odbytové náklady 
 
          Úplné vlastní náklady výkonu 
+ Zisk (ztráta) 
 
          Cena výkonu (základní) 









Typový kalkulační vzorec má tři základní nevýhody: 
● syntetizuje nákladové položky, které by se měly alokovat podle různých 
alokačních principů ke kalkulovaným výkonům (např.: ostatní přímé náklady, 
správní režie, apod.), 
● syntetizuje nákladové položky bez ohledu na jejich uplatnění při řešení 
různých rozhodovacích úloh, 




3.1.2.1.2. Retrográdní kalkulační vzorec 
 
Vyjadřuje vztah nákladů, zisku a ceny. Kalkulační vzorec vychází z ceny nebo jejích 
variant a úroveň zisku vyjadřuje jako konečný rozdíl mezi dosaženou cenou a náklady. 
Některé podniky využívají kalkulačních vzorců, aby odlišili kalkulaci ceny a nákladů.  
 
    Základní cena výkonu 
- dočasná cenová zvýhodnění 




        Cena po úpravách 
 
           - náklady             
 
          Zisk (jinak vyjádřený přínos) 












3.1.2.1.3. Kalkulační vzorec oddělující fixní a variabilní náklady 
 
Tento typ kalkulačního vzorce si více všímá struktury vykazovaných nákladů. A ve 
vzorci vykazuje odděleně fixní a variabilní náklady. Vychází z úrovně ceny. 
 
    Cena po úpravách 
- Variabilní náklady výrobku  
(přímý materiál, přímé mzdy, režie..) 
 
        Marže 
         - fixní náklady na výrobek          
 
          Zisk na výrobek 
Obrázek 5: Kalkulační vzorec oddělující fixní a variabilní náklady. [zdroj: SCHROLL a kolektiv. 
Manažerské účetnictví. 1997. Strana 119.] 
 
 
3.1.2.1.4. Dynamická kalkulace 
 
Vychází z úrovně nákladů a z jejich základního členění na přímé a nepřímé a dále z 
členění podle fází reprodukčního procesu. Základ kalkulačního vzorce je rozšířen o 
informaci, jak budou náklady v jednotlivých fázích ovlivněny změnami objemu výkonů. 




Ostatní přímé náklady (variabilní, fixní) 
 
    Přímé náklady celkem 
    + Výrobní režie (variabilní, fixní) 
 
      Vlastní náklady výroby 
    + Správní režie (variabilní, fixní) 
 
      Vlastní náklady výkonu 
    + Přímé odbytové náklady 
    + Odbytová režie (variabilní, fixní)        
 
    Úplné vlastní náklady výkonu 




3.1.2.1.5. Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů 
 
Hlavním rysem tohoto typu kalkulace je to, že se fixní náklady neposuzují jako 
nedělitelný celek. Kalkulace vychází ze snahy oddělit fixní náklady přiřazované na 
principu příčinné souvislosti od fixních nákladů přiřazovaných podle jiného principu. 
 
Základní cena výkonu 
- dočasná cenová zvýhodnění 
- slevy zákazníkům 
o množstevní 
o sezónní… 
Cena po úpravách 
- přímý materiál 
- přímé mzdy 
- variabilní režie 
 
    Marže I 
          - fixní výrobkové náklady 
 
      Marže II 
          - fixní náklady na skupiny výrobků 
 
      Marže III 
         - Fixní náklady střediskové 
 
      Marže IV 
         - Fixní náklady podniku 
 
    Zisk/ztráta na výrobek 
Obrázek 7: Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů. [zdroj: SCHROLL a kolektiv. 
Manažerské účetnictví. 1997. Strana 120.] 
 
 
3.1.2.1.6. Kalkulace relevantních nákladů 
 
Je specifickým typem kalkulačního vzorce, který je založen na analýze vzájemného 
vztahu nákladů, výdajů, tržeb a výnosů na základě řízení peněžních toků. Ovšem 
základním nástrojem řízení peněžních toků je rozpočet a nikoliv kalkulace. Kalkulační 
vzorec je podobný kalkulačnímu vzorci se stupňovitým rozvrstvením nákladů s tím 
rozdílem, že položky nákladů jsou podrobněji rozděleny.  
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3.1.3. Kalkulační systém 
 
Jde o soubor kalkulací v podniku a vazeb mezi nimi. Je hlavním nástrojem řízení a 
sledování nákladů podniku. Musí zajistit vzájemnou návaznost jednotlivých kalkulací 
mezi sebou. Kalkulační systém obsahuje různé druhy kalkulací. Počet kalkulací je 
v každém podniku jiný a závisí především na typu a velikosti podniku, nárocích na 
kalkulace a potřebě využití kalkulací v čase.  
 
Kalkulační systém je nástrojem pro řízení hospodárnosti jednicových nákladů a dále 
nástrojem pro řízení úplných vlastních nákladů. Obecným cílem kalkulačního systému 
je řízení hospodárnosti výrobků a minimalizace nákladů  na jednotku produkce.  
 
Pokud do kalkulačního systému zařadíme i realizační cenu výrobku můžeme provádět 
hodnocení zisku dosaženého u výrobků při dané ceně a výši nákladů. A také můžeme 














Obrázek 8: Kalkulační systém [zdroj: HANUŠOVÁ, H. Vnitropodnikové účetnictví.2007. ISBN 978-80-












3.1.3.1. Předběžná kalkulace 
 
Předběžné kalkulace se sestavují před výrobním procesem. 
 
3.1.3.1.1. Propočtová kalkulace 
Propočtové kalkulace se sestavují u nových výrobků, kdy se vyjasňují technické 
parametry a nejsou ještě známé podrobné konstrukční a technické dokumentace. 
Podkladem pro sestavení jsou výsledné kalkulace, ceny, technické parametry, hmotnost 
stejných nebo podobných výrobků. Kvalita kalkulace je závislá na dostupnosti a 
spolehlivosti dokumentace. Optimální je, když má pracovník vytvářející kalkulaci 
k dispozici předběžnou kalkulaci podobného výrobku. Potom je možné využít části 
kalkulace pro shodné části výrobku. Většinou jde o modifikované výrobky, a proto lze 
využít částí kalkulace příbuzných výrobků. 
 
Propočtová kalkulace je málo přesná a proto se pro ni často používá označení 
„odhadované náklady“. Hlavním úkolem propočtové kalkulace je vytvářet podklad pro 
posouzení efektivnosti nového výkonu. 
 
3.1.3.1.2. Operativní kalkulace 
 
Podkladem pro sestavení operativní kalkulace jsou podrobné normy spotřeby materiálu 
a času platné k datu sestavení kalkulace. Slouží především pro výrobní útvary a proto je 
nazývaná i jako výrobní kalkulace. Normy se vlivem času mění a proto je třeba 
operativní kalkulaci vždy při takovéto změně přepočítat. Operativní kalkulace je 
nejpřesnější kalkulací, která se v podnicích sestavuje, protože v každém okamžiku 









3.1.3.1.2.1. Základní kalkulace 
 
Je modifikací kalkulace operativní platná pro první den hodnoceného období (první den 
roku). Je to metodický nástroj normové metody nákladového účetnictví. Má funkci 
pevného měřítka po dobu jednoho účetního období a vzhledem k delší době platnosti 
má význam při oceňování. Základní kalkulace je nástrojem pro odlišení zásluh za 
úspory mezi útvary. 
 
3.1.3.1.3. Plánová kalkulace 
 
Plánová kalkulace se nejvíce využívá při řízení nákladů v opakované, stabilizované 
sériové i hromadné výrobě. Pokud podnik vyrábí jeden nebo málo výrobků stejného 
typu kalkulace se sestavuje dle podrobné normy spotřeby ekonomických zdrojů. Taková 
plánová kalkulace má charakter kalkulace operativní jako úkol pro výrobní útvary. 
 
Pokud podnik vyrábí různé výrobky v malosériové výrobě pak je kalkulace sestavena na 
základě podrobných operativních norem stanovených pro první den výrobního období a 
do jednotlivých položek se promítají plánované změny pro daný rok.  
 
Plánová kalkulace je kalkulací intervalovou a vyjadřuje průměrné náklady výrobku na 
dané období. V průběhu období se plánová kalkulace modifikuje prováděním 
plánovaných změn.  
 
3.1.3.2. Výsledná kalkulace 
 
Výsledné kalkulace se sestavují až po dohotovení výkonu, je završením celé kalkulační 
soustavy a funguje jako kontrolní nástroj všech druhů předběžných kalkulací. Zobrazuje 
a používá pro své výpočty skutečné náklady. Vypovídací schopnost výsledné kalkulace 
je omezená, protože zobrazuje nákladové položky v celkové částce a pro příčiny 
překročení by bylo možné zjistit pouze podrobnou analýzou dokladů. Jejich největší 
uplatnění se nachází ve srovnávání s konkrétním druhem předběžné kalkulace a pak pro 




Výsledná kalkulace může mít dvě formy. Okamžiková kalkulace (průběžná) je analogií 
operativní kalkulace a sestavuje se v kusové nebo malosériové výrobě po dokončení 
výroby kusu nebo série. Intervalová kalkulace (roční výsledná) je analogií plánové 
kalkulace a zobrazuje průměrné skutečné náklady všech výkonů za období. 
 
Při porovnání kalkulací se zjišťují odchylky, ale dále i druh, příčina vzniku, místo 
vzniku a původce odchylky a tak je možno provádět kontrolu úrovně skutečných 
nákladů. 
 
3.1.4. Kalkulace ceny 
 
Samostatnou oblastí pro řízení podniku je kalkulace ceny. Od kalkulace nákladů se liší 
svým obsahem a výchozím přístupem k její tvorbě. Kalkulace nákladů odráží žádoucí a 
skutečné toky vzniku nákladů, kalkulace ceny naopak zobrazuje toky zpětné návratnosti 
nákladů a toky zisku ve formě výnosů. V dnešní době velkého rozvoje tržního 
hospodářství mají na cenu vliv podmínky daného trhu.  Díky tržnímu hospodářství 
vzniká cena objektivně na základě poptávky a nabídky a ne na základě spekulativního 


















Rozpočetnictví je jedním z nástrojů vnitropodnikového účetnictví a navazuje na ostatní 
nástroje podnikového řízení (kalkulace, vnitropodnikové účetnictví, normování apod.). 
Je to především nástroj pro ukládání úkolů jednotlivým vnitropodnikovým útvarům. 





Rozpočtem rozumíme číselně, v peněžních jednotkách vyjádřené údaje o plánované 
realitě. Často je slovo rozpočet zaměňován slovem plán, důvodem může být to, že obě 
slova vyjadřují kvantifikaci očekávaných skutečností. Většinou se pojem plán používá 
pro vyjádření úkolů v naturálních jednotkách, a pojem rozpočet pro vyjádření 
v peněžních jednotkách.  
 
Před samotnou tvorbou rozpočtu je nutné vědět, na jaké množství výkonu stačí naše 
kapacita, jaké budou naše budoucí investice, jaké náklady si můžeme dovolit 
vynakládat, abychom se nedostali do nežádoucí finanční situace, a také jaké jsou naše 
cíle v následujících obdobích. Rozpočty jsou vázané na hlavní cíle podniku, které se 
sestavují na určité období, vycházejí z přepočtených veličin a stanovují konkrétní úkoly.  
 
Zásadním úkolem rozpočet je zefektivnění řídícího procesu a koordinace podnikové 
činnosti. Rozpočet je podkladem pro průběžnou kontrolu a motivací k dosažení cílů 
podniku. Rozpočty by mohly dle uvedených úkolů sloužit několika účelům najednou. 
Ale bohužel tomu tak není. Pokud zavedeme hmotnou odpovědnost pro více lidí 
najednou, dojde k tzv. boji o rozpočet. Vedoucí středisek se snaží o co největší rozpočet 
pro své středisko, zatímco vrcholový management se snaží o co největší snížení nákladů 
daného střediska. Proto by nemělo být výhradně plnění rozpočtu hlavní motivační 
                                                 
2
 Kapitola zpracována podle: 
  MAITLAND, I. Rozpočetnictví pro nefinanční manažery. Praha: Management Press. 1998.  
  HRADECKÝ, M. Manažerské účetnictví. Praha:Grada Publishing. 2008. Strany 124-168. 
  FIBÍROVÁ, J. Hodnotové nástroje řízení a měření výkonnosti podniku. ASPI,a.s. 2005. Strany 178-207. 
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složkou zaměstnanců. Lepší variantou je kombinace s více motivačními faktory, např.: 
benchmarking. 
 
Rozlišujeme rozpočtování podnikové a vnitropodnikové. Podnikové rozpočtování má 
vztah k finančnímu účetnictví a využívá se pro plánování celopodnikových aktivit 
podniku, a jsou používány při plánování pro banky, leasingové společnosti apod. 
Vnitropodnikové rozpočtování má vztah k jednotlivým úsekům podniku a jenodlitvým 
aktivitám. 
 
Systém rozpočtů obsahuje celopodnikové rozpočty a střediskové rozpočty. 
Celopodnikové rozpočty jsou rozpočty sestavované pro podnik jako celek a mezi tyto 
rozpočty patří 3 součásti – rozpočetní rozvaha, rozpočetní výsledovka a rozpočet 
peněžních toků.  
 
 
3.2.1.1. Krátkodobé rozpočty 
 
Jsou sestavovány nejčastěji na kalendářní nebo na hospodářský rok. Mohou být 
zpřesňovány na čtvrtletí nebo měsíc jako tzv. operativní plány. 
 
3.2.1.2. Dlouhodobé rozpočty 
 
Jsou sestavovány na více let, obvykle na tři až pět let a většinou představují strategické 
plány podniku. Jako doplněk jsou sestavovány roční rozpočty, které představují 
prováděcí rozpočty dlouhodobých plánů. 
 
3.2.1.3. Pevný rozpočet 
 
Stanovuje náklady na jednotlivé činnosti bez ohledu na to, zda se jedná o náklady fixní 
nebo variabilní a odchylka plánovaných a skutečných výdajů je bezvýznamná. Jde o 
limit výdajů, který nelze překročit. Využívá se především tam, kde se těžko rozlišují 
variabilní a fixní náklady. 
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3.2.1.4. Variantní rozpočet 
 
Rozlišuje samostatně fixní a variabilní náklady, a předpokládá možnost odchylky plánu 
od skutečnosti. Počítá tedy s tím, že fixní náklady by měly zůstat relativně stejné, 
zatímco variabilní náklady se mění v souvislosti s objemem produkce. Záleží zcela na 
podniku, jak přistoupí k volbě vhodné veličiny, která bude měřit objem výkonu 
střediska.  
 
3.2.1.5. Rozpočet přírůstkový 
 
Sestavuje se v návaznosti na rozpočet a výsledky minulého období. Minulý rozpočet se 
upravuje podle změnu plánované produkce se zřetelem na výsledky minulého období, 
které promítá do dalších období. 
 
3.2.1.6. Rozpočet od nuly 
 
Nebere v úvahu vůbec to, co bylo, ale podmínky znovu. Jde o nástroj hospodárnosti, 
protože nevychází automaticky z toho, co bylo, ale nutí zodpovědné pracovníky 
vyhodnotit, co je potřeba vynaložit k naplnění plánovaných činností. 
 
3.2.1.7. Klouzavý rozpočet 
 
Stanovuje se na delší období a na kratší úseky v rámci daného období. Tento charakter 
mívají především strategické rozpočty. Např.: rozpočet na roky 2009-2012 se op 
uplynutí roku 2009 sestaví na další tři roky 2010-2013. Dílčí rozpočty tvoří tzv. 









3.2.1.8. Rozpočet na pevné období 
 
Rozpočet je sestaven pro celé období a nebere v úvahu změny, které mohou v průběhu 
období nastat. Nevýhodou je, že při dlouhodobějším plánování může dojít k mnoha 
nepřesnostem, které nelze předvídat. 
 
3.2.2. Krátkodobé rozpočty 
 
3.2.2.1. Krátkodobé vnitropodnikové rozpočty 
 
Krátkodobé rozpočty lze sestavovat na úrovni celého podniku nebo na úrovni části 
podniku (střediska, úseku) = vnitropodnikové. Vzhledem k tomu, že moje diplomová 
práce je zaměřena na vnitropodnikové rozpočty budu se v teoretické části více zabývat 
vnitropodnikovými krátkodobými rozpočty.  
 
Střediskové rozpočty jsou důležitým nástrojem řízení. Slouží především ke stanovení 
úkolů vedoucím pracovníkům jednotlivých středisek z pohledu odpovědnosti za 
náklady, výnosy, aktiva nebo investovaný kapitál. Nejčastěji se rozpočtují náklady. Zda 
budou rozpočtovány celkové střediskové náklady nebo pouze některý typ nákladů 
závislý na technologii, která je v podniku využívána.  
 
Důležité jsou režijní rozpočty, protože v podnicích narůstá podíl režijních nákladů na 
celkových nákladech podniku. Jde především o náklady na obsluhu a řízení. Rozpočty 
režijních nákladů lze sestavovat v účelovém nebo druhovém členění. Účelové členění 
vyjadřuje vztah mezi nákladem a výkonem, který je příčinou nákladu. Druhové členění 
představuje členění podle druhu nákladů, ale je využitelné pouze v malých podnicích 
nebo v podnicích s dílčími útvary, které si neposkytují službu vzájemně. 
 
Základními metodami sestavení rozpočtu režijních nákladů jsou metoda vycházející 
z údajů o minulosti a metoda, která nebere údaje o minulosti vůbec v úvahu. Režijní 
náklady je možno rozpočtovat třemi metodami - normováním, limitováním nebo 
předpoklady. Každá metoda je vhodná pro rozpočtování jiného druhu nákladů podniku. 
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3.2.2.2. Krátkodobé podnikové rozpočty 
 
Podnikové rozpočty se sestavují pro potřeby podniku jako celku nebo pro externí 
uživatele (banky, leasingové společnosti) a mají většinou strukturu výkazů, které se 
běžně v podniku sestavují. Podnikový rozpočet usiluje o finanční kvantifikaci všech 
procesů, které v podniku probíhají za rozpočetní období (kalendářní, či hospodářský 
rok).  
 
Tvorba hlavního podnikového rozpočtu má dva krajní přístupy. První přístup směřuje 
shora dolů. Vrcholový management při tomto přístupu konkretizuje hlavní kroky 
k dosažení podnikových cílů, kvantifikuje je do hrubého rozpočtu a rozepíše jej do 
výnosových a nákladových úkolů na jednotlivé útvary podniku. Tento přístup 
zabezpečuje vnitřní jednotu hlavního podnikového rozpočtu a soulad s podnikovými 
cíli. Protikladný přístup směřuje zdola nahoru. Tento přístup soustředí větší část aktivit 
na útvary níž v organizační struktuře, které vrcholovému managementu předkládají 
návrhy dílčích rozpočtů. Úlohou vrcholového managementu je korekce představ 
podřízených útvarů. Právě zvládnutí koordinační úlohy je hlavní nevýhodou tohoto 
přístupu.  
 
3.2.3. Střednědobé a dlouhodobé rozpočty 
 
Dlouhodobé rozpočty navazují na dlouhodobé záměry podniku, které jsou zaměřeny 
především na provoz, investice a finanční situaci podniku.  Ve větších podnicích mohou 
být zaměřeny také na výzkum a vývoj, zásobování, výrobu a mzdovou politiku. 
Všechny tyto oblasti by měly být promítnuty do podnikových plánů. Obvykle se tyto 
plány sestavují ve více variantách, protože v podnik musí vycházet z toho, že podmínky 








4.  ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
 
Pro svou diplomovou práci jsem si vybrala společnost Dotčený subjekt, která je součástí 
Koncernu se sídlem v Německu. V návrhových částech se budu věnovat výhradně 
procesům, kalkulacím a rozpočtům této společnosti. 
 
 
4.1. ANALÝZA SPOLEČNOSTI 
 
4.1.1. Vliv ekonomické krize 
 
Pokračující ekonomická krize vedla ke snížení obchodování na kapitálovém trhu, 
snížení likvidity v mezibankovním sektoru, zvýšení mezibankovních měr a nestabilitě 
na bankovních trzích. 
 
Vedení společnosti po zhodnocení dostupných informací nepředpokládá v dohledné 
době dopad ekonomické krize na fungování společnosti, zejména na likviditu a 
financování. Zároveň je vedení společnosti přesvědčeno, že koná veškerá nezbytná 
opatření na podporu udržitelnosti a růstu společnosti za současných ekonomických 
podmínek. 
 
4.1.2. Segmentace odběratelů.  
 
Segmentace odběratelů je rozdělení trhu do samostatných zákaznických skupin, které je 
základním předpokladem relevantního nastavení a vyhodnocování procesů, které 
poskytuje společnost Dotčený subjekt jednotlivým skupinám zákazníků a jejich 
vzájemného porovnávání.  
 
Legislativa rozděluje odběratele do 4 základních skupin:  
• Velkoodběratel – uzavřena roční smlouva na odběr vyšší než 4 200 000 kWh/rok. 
• Střední odběratel – uzavřena roční smlouva na odběr vyšší než 630 000 kWh/rok. 
• Maloodběratel - podnikatel, uzavřena roční smlouva na spotřebu do 630 000 kWh/rok. 
• Domácnost - odběr plynu pro vlastní spotřebu domácnosti, bez ohledu na výši odběru. 
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Primární segmentace pro potřeby společnosti rozděluje odběratele do 3 skupin: 
• Retail – do segmentu retail řadí společnost všechny zákazníky v segmentu domácnost 
a zákazníky ze segmentu maloodběratel do odběru 63 000 kWh/rok. 
• Business – do segmentu business řadí zákazníky ze segmentu maloodběr s odběrem 
vyšším než 63 000 KWh/rok, všechny zákazníky ze segmentu střední odběr a ze 
segmentu velkoodběratel zákazníky s odběrem do 52 500 000 kWh/rok. 
• Key account – do tohoto segmentu patří velkoodběratelé s odběrem větším než 
52 500 000 kWh/rok. 
 
4.1.3. Vybrané ekonomické ukazatele. 
           Tabulka 1: Vybrané ekonomické ukazatele. [zdroj:(8)] 
Vybrané ekonomické ukazatele 2008 2009 
Počet zaměstnanců k 31.12. 532 514 
Tržby z prodaných služeb (mil. Kč) 780 808 
HV před zdaněním (mil. Kč) 53 82 
Čistý zisk (mil. Kč) 40 63 
Celková aktiva (mil. Kč) 198 189 
Základní kapitál (mil. Kč) 10 10 
Investice (mil. Kč) 109 106 
Provozní CF (mil. Kč) 104 27 
 
 
Graf 1: Vybrané ekonomické ukazatele. [zdroj: vlastní] 
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4.1.4. Kralickův QUICK test3 
 
Test byl sestaven profesorem Kralickem v roce 1991 a je využíván především 
v německy mluvících zemích. Jde o jednorozměrný známkovací test, kdy se z podkladů 
vypočtou poměrové ukazatele a dle jejich výše se jim přidělí známka, kterou definoval 
profesor Kralick pro jednotlivé sektory podnikání. Z přidělených známek se vytvoří 
jedna celková, která podává hodnocení společnosti jako celku. Vycházíme ze čtyř 
ukazatelů, z nichž každý pochází z jedné oblasti finanční analýzy. Základními oblastmi 
jsou finanční, likvidní, rentabilní a výnosový ukazatel. Jak se ukazatele spočítají a o 
čem vypovídají, zobrazuje následující tabulka: 
 
Kralickův test byl v druhé polovině 90. let modifikován. V nové podobě z roku 1999 
zahrnuje následující ukazatele: 
1) Aktiva/vlastní kapitál s následujícím bodovým hodnocením: 
20 %-til a méně: 4 body    
40 % - 20 %-til: 3 body 
60 % - 40 %-til: 2 body    
80 % - 60 %-til: 1 bod 
80 %-til a více: 0 bodů 
 
2) (celkové závazky + bankovní úvěry)/provozní cash flow 
20 %-til a méně: 4 body    
40 % - 20 %-til: 3 body 
60 % - 40 %-til: 2 body    
80 % - 60 %-til: 1 bod 
80 %-til a více: 0 bodů 
 
3) zisk před úroky a zdaněním/aktiva 
20 %-til a méně: 4 body    
40 % - 20 %-til: 3 body   
60 % - 40 %-til: 2 body    
                                                 
3




80 % - 60 %-til: 1 bod 
80 %-til a více: 0 bodů 
 
4) provozní cash flow/tržby z hlavní činnosti, tj. u průmyslového podniku tržby za 
prodané výrobky a služby doplněné o tržby za prodané zboží 
20 %-til a méně: 4 body    
40 % - 20 %-til: 3 body 
60 % - 40 %-til: 2 body   
80 % - 60 %-til: 1 bod 
80 %-til a více: 0 bodů 
 
Hodnocení: 
a) finanční stability = (body za ukazatel 1 + body za ukazatel 2)/2 
b) výnosové situace  = (body za ukazatel 3 + body za ukazatel 4)/2 
c) celkové situace = (body za finanční stabilitu + body za výnosovou situaci)/2 
 
velmi dobrý podnik – hodnocení:  4 
dobrý podnik                                  3 
průměrný podnik                            2 
špatný podnik                                 1  
velmi slabý podnik                         0 
 
Pro společnost Dotčený subjekt vyšly následující hodnoty: 
Tabulka 2: Tabulka výpočtu Kralickova Quick testu. [zdroj: vlastní] 
Ukazatel Výsledek výpočtu Bodové hodnocení 
1) 2,577 0 bodů 
2) 0,232 3 body 
3) 0,382 3 body 
4) 0,033 4 body 
Finanční stabilita - 1,5 bodu 
Výnosová situace - 3,5 bodu 




Společnost Dotčený subjekt se pohybuje na pomezí průměrného a dobrého podniku. 
Známku nejvíce kazí první ukazatel, který ukazuje podíl vlastního kapitálu na aktivech 
společnosti a jde tedy o ukazatel finanční páky. Jeho působení ovšem závisí na hodnotě 
rentability vlastního kapitálu, který vychází 0,85 a vzhledem k tomu je efekt záporný. 
Aby byl efekt kladný, musela by být jeho hodnota vyšší než 1. Ovšem hodnota prvního 
ukazatele je dána i tím, že podnik využívá financování od mateřské společnosti a ten je 
vykazován jako cizí kapitál. 
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4.2. VÝVOJ ORGANIZAČNÍ STRUKTURY SPOLEČNOSTI  
 
Do roku 2008 byly všechny činnosti zajišťující komunikaci se zákazníkem 
koncentrovány v šesti regionálních společnostech. Existovalo tedy šest velkých firem, 
které zajišťovaly šestkrát stejné činnosti. V posledních dvou letech byly v rámci 
skupiny Dotčený subjekt uskutečněny změny. Jsou důsledkem dvou faktorů. Prvním je 
optimalizace řízení a druhým legislativní změny - unbundling. 
 
Dotčený subjekt jako majoritní vlastník potřebuje pro správné rozhodování co 
nejjednodušší systém řízení. Centralizací vybraných činností došlo k optimalizaci řízení, 
které vede jednoznačně ke specializaci a k vyčlenění specializovaných činností do 
odborných center. 
 
Unbundling (uvolnění trhu s plynem) vedl k oddělení distribuce a dodávky. V rámci 
Dotčený subjekt vzniklo a oddělilo se šest právnických subjektů, které pro stejné 
portfolio zákazníků.  
 
Vývoj organizační struktury byl velmi důležitý pro vývoj kalkulací a rozpočetnictví. 
Vzhledem k vytvoření více společností bylo potřeba nastavit ekonomický systém tak, 
aby bylo umožněno sledovat nejen analytické účty, ale i příslušné výsledky středisek.  
 
Společnost zavádí digitalizaci veškerých dokumentů pomocí programu Dokument 
Management Systém, který odstraní nepříjemnosti spojené s oběhem tištěných 
dokumentů. Díky digitalizaci dojde k urychlení a zkvalitnění práce v oblasti řešení 
požadavků zákazníků nebo také soudních sporů.  
 
Společnost Dotčený subjekt je rozdělena na úsek zákaznických kanceláří, úsek Call 
centra, úsek reklamací a požadavků, úsek fakturace a úsek vymáhání pohledávek. 
Každý z uvedený úseků je rozpočtován samostatně. Vzhledem k velikosti jednotlivých 





Obrázek 9: Organizační struktura DOTČENÝ SUBJEKT [zdroj: vlastní] 
 
Úsek fakturace zajišťuje veškeré činnosti související s fakturací zemního plynu, včetně 
platebních operací. Zpracování faktur je poskytováno pro všechny segmenty zákazníků. 
Interním zákazníkem, kterému jsou poskytovány služby fakturace, jsou obchodní a 
distribuční společnosti skupiny Dotčený subjekt. Během roku 2009 byla dokončena 
centralizace úseku fakturace do Ostravy. V květnu byla ukončena činnost v Brně a 
v září v Plzni. Kromě tiskových služeb jsou veškeré činnosti poskytovány z pracoviště 
z Ostravy. Tiskové služby zajišťuje externí dodavatel, který zajišťuje tisk, obálkování a 
předání dokladů k odeslání. V polovině roku 2009 bylo zahájeno zasílání faktur 
elektronickou formou a pro předání elektronických dokumentů je využíván webový 
portál skupiny Dotčený subjekt. Úsek fakturace je dále rozdělen na středisko fakturace, 




Obrázek 10: Organizační struktura úseku fakturace. [zdroj: vlastní] 
 
                                                 
4
 Zdroj: Dotčený subjekt. Výroční zpráva za rok 2009 společnosti.Viz Příloha č.1. 
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Úsek fakturace se věnuje třem hlavním činnostem – fakturaci, zpracování plateb a 
specializovaným činnostem: 
• Fakturace  
- fakturace dodávky a distribuce zemního plynu 
  ◦ periodická fakturace maloodběratel/domácnost 
  ◦ periodická fakturace velkoodběratel 
 - opravná fakturace 
• Zpracování plateb  
- identifikace a zaúčtování plateb 
 - komunikace s bankami a Českou poštou 
 - reklamace na platby 
• Specializované činnosti  
- zpracování účetních závěrek 






4.3. INTERNÍ ZÁKAZNÍK A SERVIS LEVEL AGREEMENT 
 
Společnost Dotčený subjekt poskytuje služby koncovým odběratelům zemního plynu na 
základě smluv uzavřených s interním zákazníkem. Společnost poskytuje na základě 
těchto smluv služby zákaznického centra, Call centra, fakturace a vymáhání 
pohledávek. 
 
Vnitropodnikové hospodaření společností je řízeno pomocí smluv SLA = service level 
agreement. Service level agreement je pojem, jehož vznik byl vynucen potřebou co 
nejpřesněji definovat rozsah, úroveň a intenzitu poskytovaných služeb. Jednalo se 
zejména o servisní smlouvy v oblasti IT. Zcela neodmyslitelně je SLA svázán s 
outsourcingem, kde představuje hlavní parametr rozhraní mezi poskytovatelem a 
příjemcem služeb - zákazníkem. V podmínkách poskytování služeb v rámci 
outsourcingu je SLA opakovaně prověřeným a osvědčeným nástrojem. SLA 
principielně definuje, jaké služby budou dodávány, kdy (tj. např. časové rozmezí od 
9:00 do 18:00; čas do opravy, příjezdu technika apod.) a kde (místo plnění služby). SLA 
samozřejmě může obsahovat postihy za nedodržení definovaných parametrů a někdy 
bonifikace za jejich překročení. Pro to, aby bylo možné prokázat nedodržení nebo 
naopak překročení garantovaných parametrů, slouží nástroje měření služby - požadavků 
a jejich vyřešení (např. Helpdesk). Cílem SLA je dosažení vyšší uživatelské 
(zákaznické) spokojenosti. Spokojenost uživatelů je jedním z důležitých faktorů dobré 
pozice poskytovatele služeb na trhu. 5 
 
4.4. ZPŮSOB VNITROPODNIKOVÉHO ÚČTOVÁNÍ V RÁMCI SKUPINY 
SPOLEČNOSTÍ 
 
Úsek fakturace poskytuje služby v rámci skupiny firem. Je třeba se na službu fakturace 
dívat jako na čistě nákladovou položku a na položku, která vytváří zisk. Základním 
strategickým rozhodnutím úseku fakturace pro kalkulace a rozpočty je rozhodnutí zda 
být co nejlevnější a tlačit nákladů co nejníže, nebo být co nejefektivnější a dbát na 
kvalitu služby.  
                                                 
5
 Zdroj: TOTAL SERVICE, s.r.o. SLA smlouva. [online]. 
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4.5. STRUKTURA NÁKLADŮ ÚSEKU FAKTURACE 
 
Strukturou nákladů jsem se detailněji zabývala v bakalářské práci a proto zde pouze 
shrnu nejdůležitější poznatky z oblasti struktury a alokace nákladů.  
 
Náklady úseku fakturace jsou tvořeny třemi základními skupinami nákladů. Přímé = 
primární náklady jsou jednoznačně přiřaditelné a ovlivnitelné manažerem. Jde o 
náklady, které souvisí se zaměstnanci a externími dodavateli. Počet zaměstnanců i výběr 
dodavatele je závislý na rozhodnutí manažera. Nepřímé =sekundární náklady jsou 
náklady na software, hardware, auta, nájemné a náklady související s užíváním 
kancelářských ploch (např. služba podatelny). Ostatní přímé náklady jsou také náklady 
prvotní - vyčleněné proto, že nesouvisí se zaměstnanci. Jde o náklady, které jsou závislé 
na kalkulační jednici tzv. „cost driver“. Mezi ostatní náklady patří především náklady 
na poukázky SIPO nebo na poštovní poukázky typu B (přeplatkové poukázky).  
 
4.5.1. Přímé náklady  
 
Jde o náklady přímé, které zahrnují materiál, cestovné, náklady na reprezentaci, 
telefony, mzdové náklady a náklady na vzdělávání zaměstnanců. Všechny tyto náklady 
se odvíjejí od počtu zaměstnanců.  
           
4.5.2. Ostatní přímé náklady  
 
Jak už bylo řečeno jde o prvotní náklady vyčleněné z důvodu, že se nemění s měnícím 
se počtem zaměstnanců, ale závisí na kalkulační jednici tzv. „cost driver“. Kromě 
poukázek SIPO a poštovních poukázek B sem spadají náklady na formuláře, na tisk a 
obálkování a náklady na hromadné podání zásilek (např.: faktur nebo upomínek). 
 
Výše popsané členění nákladů odpovídá kalkulacím popsaným v teoretickém úvodu. 
Obsahem kalkulací jsou náklady na výrobu výkonu. Výkonem je v našem případě 
vytištěná faktura popřípadě upomínka, která odejde zabalená v obálce poštou. 
Předmětem kalkulace jsou právě náklady, které se váží ke zpracování faktury za 
  
43 
spotřebu zemního plynu.  Základní struktura nákladů pro kalkulace je dělení na náklady 
prvotní (přímé) a druhotné (nepřímé).  
 
4.5.3. Nepřímé = sekundární náklady 
 
Mezi nepřímé náklady patří režijní náklady, náklady na pronájem vozidel (tzv. car 
fleet), náklady na pronájem kancelářských prostor (tzv. facility). Dále náklady na IT, 
především ekonomický systém SAP IS-U včetně nákladů na konzultace, náklady na 
vnitrofiremní IP telefony. 
 
4.5.4. Struktura nákladů v kalkulaci 
 
Struktura nákladů v kalkulaci společnosti Dotčený subjekt vychází z kalkulace 
dynamické. Pro vytvoření struktury nákladů je základem struktura nákladů úseku 
fakturace, která je podkladem pro celkovou kalkulaci nákladů. 
 
Materiál (kancelářské potřeby) 
Energie 
Opravy (ochranné pomůcky) 
Cestovné  
Náklady na reprezentaci 
Ostatní služby  
Ostatní přímé náklady - poštovné 
Osobní náklady (mzdy, zákonné pojištění, ostatní soc. N) 
Daně 
Poplatky 
Ostatní provozní náklady (pojistné) 
Odpisy 
Rezervy (restrukturalizace) 
Přímé náklady celkem 
+ Správní režie (variabilní, fixní)        
   SLA Facility 
   SLA Car fleet 
   SLA IT 
   Ostatní SLA (nákup a logistika, GSM…) 




4.6. KALKULACE NÁKLADŮ ÚSEKU FAKTURACE 
 
Kalkulace nákladů slouží společnosti Dotčený subjekt hlavně k tomu, aby mohla 
stanovit ceny vnitropodnikových výkonů pro ostatní společnosti Dotčený subjekt. 
Vzhledem k tomu, že jsem se zaměřila na úsek fakturace, zaměříme se na kalkulaci 
jejích nákladů. Celkové náklady fakturace zahrnují dvě základní činnosti: 
• vystavování faktur a  
• zpracování plateb (tzv. account management). 
 
Vystavování faktur zahrnuje provedení odečtu u zákazníka, zadání dat do počítače 
k danému zákazníkovi, výpočet spotřeby za období, zúčtování zaplacených záloh,  
vygenerování faktury, vytištění, ofrankování a odeslání faktury. Tisk a frankování jsou 
zajišťovány externí firmou, které jsou faktury elektronicky odesílány a na základě 
skutečnosti jsou i kalkulovány náklady na tyto služby. 
 
Zpracování plateb zahrnuje zaúčtování přijatých plateb, zúčtování záloh, upomínání 
nezaplacených faktur, popřípadě soudní řešení, vrácení přeplatků a také párování 
















5. ROZPOČTOVÁNÍ NA ZÁKLADĚ KALKULACE NÁKLADŮ 
ÚSEKU FAKTURACE 
 




Roční finanční plán společnosti (rozpočet) 
 
Roční plán peněžních toků (cash-flow) 
 
5.2. ZÁSADY A OBJEKTY PLÁNOVÁNÍ 
 
 














                                                 
6
 Zdroj: DOTČENÝ SUBJEKT. Směrnice pro plánování s reporting společnosti.  
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6. VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ, PŘÍNOS NÁVRHŮ ŘEŠENÍ 
 
Na základě analýzy problému a současné situace jsem svá doporučení směřovala do 
dvou částí, které na sebe navazují, a jedna bez druhé nemůže fungovat. Oblast kalkulací 
jsem rozpracovala do dvou částí. První oblast, ve které uvádím náklady, které bych 
ponechala a druhou oblast, ve které navrhuji změny.  
 
Při zpracování tématu diplomové práce mě zaujal způsob, jakým společnost kalkuluje 
své náklady. Konzultace, které mi poskytoval manažer úseku fakturace byly zajímavé. 
Neobsahovaly ovšem controllingové detaily z teoretické části. Proto jsem uvítala 
možnost osobně navštívit útvar controllingu. Tam jsem se setkala přímo s pracovníky 
controllingu, kteří podklady pro kalkulace a rozpočty přímo zpracovávají. Měla jsem 
tak možnost „podívat se jim přes rameno na monitory jejich počítačů“. Tato konzultace 
byla velmi přínosná. Podklady, které jsem obdržela jsem zapracovala do analýzy 
v kapitole 4.8. 
 
Proces kalkulací nákladů ve velké nadnárodní společnosti složené z více samostatných 
právních subjektů je složitý, protože si společnosti fakturují za poskytnuté služby mezi 
sebou. Vnitropodnikové ceny za poskytnuté služby jsou stanovovány na základě 
kalkulací nákladů. Navíc se jedná o spřízněné osoby, takže je nutné kalkulovat tak, aby 
nebyla porušena legislativa. Proces uvnitř firmy nelze proto pozorovat pouze na základě 
teoretických východisek. Abych pochopila složitost procesu musela jsem zabývat 
detailním rozborem procesu kalkulací, což znamenalo na základě již zpracovaného 
rozboru nákladů implementovat jednotlivé druhy nákladů do kalkulačního vzorce, který 
jsem po pečlivém prostudování teoretických východisek a po konzultaci ve vybrané 
společnosti vybrala jako nejvhodnější.  
 
Pro společnost je klíčovým úkolem kalkulací stanovení vnitropodnikových cen pro 
interního zákazníka, které jsou přílohou SLA smluv. Společnost nepoužívá jednoduchý 
kalkulační vzorec pro výpočet vnitropodnikových cen, ale pro tento proces využívá 
metody FIX/VAR, která je rozebrána v samostatné kapitole 4.8. Na základě této metody 




6.1. NÁVRHY PRO OBLAST KALKULACÍ 
 
Jak již bylo zmíněno v analýze kalkulací, společnost v roce 2010 zavedla novou metodu 
kalkulací nákladů pro určení vnitropodnikových cen. U této metody bych společnosti 
doporučila více se zaměřit na způsob rozlišení variabilních a fixních nákladů.  
 
Management společnosti je pro potřeby roku 2010 stanovil u jednotlivých skupin 
nákladů na základě profesionálního odhadu a zkušeností. Využitý způsob rozlišení 
nákladů uvedený v tabulce, kterou jsem na základě poskytnutých informací zpracovala, 
nepovažuji za ideální. Pro následující rok bych společnosti doporučila více se zamyslet 
nad některými druhy nákladů, které shrnu v následujícím textu. 
 
Náklady, které nepovažuji za variabilní, jsou náklady na reprezentaci. Tyto náklady jsou 
naprosto nezávislé na počtu zaměstnanců nebo zákazníků. Vykazování nákladů na 
reprezentaci jako variabilních poukazuje na snahu managementu vykazovat minimální 
režie. Pokud jde například o propagační akce, nejsou náklady na jejich přípravu a 
distribuci závislé na počtu odběratelů.  
 
Spotřební materiál je naprosto závislý na počtu zaměstnanců. Společnost nepovažuje 
všechny náklady jako variabilní z toho důvodu, že objem některých vykonávaných 
činností není závislý na počtu odběratelů. Proto společnost předpokládá minimální 
počet zaměstnanců, kteří danou práci vykonávají za fixní složku, kterou není možné 
zrušit. S tím mohu jenom souhlasit, protože např. zpracování bankovních výpisů 
zůstává stejně časově náročné bez ohledu na počtu položek.  
 
Jednoznačně souhlasím s náklady na poštovné a na poplatky za inkaso jako se 100% 
variabilními náklady, protože tyto náklady souvisí s počtem odběratelů platících přes 
inkaso nebo složenkou. Náklady na telefony a školení jsou závislé na počtu 
zaměstnanců, ale společnost si zase nechává část zaměstnanců jako fixní složku, aby 





V rámci sekundárních nákladů bych nesouhlasila se stanoveným rozdělením nákladů na 
informační technologie. Vzhledem k předmětu podnikání společnosti, kterým je servisní 
podpora ostatních společností skupiny Dotčený subjekt, bych náklady na informační 
technologie, hardware a software viděla jako plně variabilní, protože se odvíjí přímo od 
počtu zaměstnanců. Pouze licence na software mají charakter fixního nákladu, protože 
je nelze koupit na jednoho zaměstnance, ale většinou na určitý maximální počet 
zaměstnanců. Vždy záleží na poskytovateli licence a na licenčních podmínkách 
dodavatele informačních technologií.  
 
Stejně jako u informačních technologií bych nesouhlasila se zařazením nákladů na 
telefony (SLA IPT a SLA GSM) do fixních nákladů, protože tyto náklady jednoznačně 
souvisí s počtem zaměstnanců, kterým jsou telefony poskytnuty.  
 
 
6.2. NÁVRHY OBLAST ROZPOČTŮ 
 
V oblasti rozpočtů nevidím prostor pro návrh změny zpracování, protože se jedná o 
nákladové středisko, jehož úkolem není tvořit zisk. Jako takové nemůže měnit sortiment 
poskytovaných služeb ani získat nové zákazníky, protože slouží jako servisní středisko 
pro ostatní společnosti skupiny Dotčený subjekt. Úsek fakturace má naplánované počty 
zákazníků a způsob fakturace pro dané rozpočtové období a na základě toho si 













6.3. PŘÍNOSY NÁVRHŮ ŘEŠENÍ 
 
Přínosem práce je rozsáhlá analýza vnitřních procesů ve firmě, která zohledňuje, jak 
obecné, tak specifické aspekty podnikání a je z tohoto hlediska maximálně objektivní. 
Případná realizace návrhů a doporučení nebude znamenat pro firmu žádné náklady, ale 
zpřesnění evidence a řízení nákladů. Změna způsobu evidence nákladů a výpočtu ceny 
je pro firmu velmi komplikovaná.  
 
Dalším přínosem návrhu přehodnocení variabilních a fixních nákladů pro společnost 
vidím především zefektivnění systému sledování a vyhodnocování nákladů. A 
vzhledem k tomu, že se od těchto kalkulací odvíjí pravidelné měsíční platby od 
ostatních společností skupiny Dotčený subjekt, vyplývající ze smluv SLA, tak i zlepšení 







Cílem diplomové práce bylo nastudování teoretických poznatků v oblasti kalkulací a 
rozpočtů, popis kalkulací nákladů a popis tvorby rozpočtu ve vybrané společnosti. 
Cílem také bylo provedení porovnání kalkulací nákladů a tvorby rozpočtů v teorii a 
v praxi.  Analýzou problému a současné situace a vypracováním návrhové části bylo 
cílů práce dosaženo. 
 
Na základě analýzy firemních materiálů jsem zjistila, že popsaná struktura 
v kalkulačním vzorci dynamické kalkulace odpovídá členění nákladů používané 
v podniku. Podnik využívá strukturu dynamické kalkulace pro výpočet celkových 
nákladů výkonu za úsek fakturace. Protože z této kalkulace dále vyvozuje 
vnitropodnikové ceny účtované v rámci skupiny Dotčený subjekt, využívá metodu pro 
stanovení nákladů na jednu fakturu. Pro výpočet vnitropodnikové ceny využívá 
společnost metodu FIX/VAR, ve které rozlišuje náklady na variabilní a fixní. Metodu 
společnost používá nově od roku 2010 a pro tento rok stanovila na základě 
profesionálního odhadu poměr variability u jednotlivých nákladů. Právě v rozlišování 
variabilní a fixní složky nákladů vidím problém této metody. Proto se v návrhové části 
zabývám doporučením, jakým způsobem rozlišit variabilní a fixní složku u jednotlivých 
druhů nákladů. Doporučení by měla firmě pomoci zefektivnit systém sledování a 
vyhodnocování nákladů. 
 
Výstupy, které kalkulace poskytují managementu Dotčený subjekt slouží jako podklad 
pro přílohu o ceně ke smlouvě SLA s interním zákazníkem Dotčený subjekt.  Tím si 
společnost zajišťuje pravidelné měsíční platby od interního zákazníka Dotčený subjekt 
podle počtu skutečně vystavených faktur pro konečné odběratele. Moje doporučení 
týkající se změny rozlišení variabilní a fixní složky nákladů zlepší sledování toku 
peněžních prostředků společnosti. Důvodem je to, že na základě smluv SLA společnost 
měsíčně dostává platby, které jsou počítány na základě stanovené kalkulace ceny  jedné 
faktury. Fixní složka je daná kalkulacemi a variabilní složka se odvíjí od počtu 




Na základě kalkulací společnost tvoří rozpočty. Společnost rozpočtuje náklady 
v horizontu 1 + 3 roky. Každý rok v červenci společnost rozpočtuje podrobně náklady 
na příští rok a v hrubé výši na 3 další roky. Na následující rok jde o podrobnější 
rozpočet nákladů podle kalkulačních jednic. U většiny nákladů jde o počet 
zaměstnanců, dále může být kalkulační jednicí například velikost kancelářských ploch. 
Během roku společnost provádí kontrolu rozpočtu pomocí tzv. forecastů a na základě 
této kontroly provádí zpřesňování původních rozpočtů. Forecasty společnost provádí 
čtyřikrát ročně.  
 
Rozpočty společnost tvoří na základě hlavního cíle celé skupiny společností Dotčený 
subjekt, který je dán mateřskou společností v Německu. Podle hlavního cíle jsou 
tvořeny rozpočty na nižších úrovních organizační struktury a ty jsou diskutovány 
s kontrolním orgánem, kterým je oddělení controllingu.  
 
Další z klíčových oblastí při vyhodnocování fungování podniku je oblast reportingu pro 
mateřskou společnost, který se provádí v pravidelných intervalech. Podklady pro 
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